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Prestazione e potenziale 
a cura di 
Massimiliano Ghini
Puntata precedente…
Capire il bisogno e definire le competenze 
chiave: la job description 
maggiore il numero di fonti di informazione, 
migliore è il processo di selezione 
Strumenti di selezione diversi per ruoli 
differenti 
Selezionare per attitudini piuttosto che per  
conoscenze 
L’inserimento come momento critico per il 
successo  
Developm
ent
Altre infor
mazioni im
portanti:
Prestazio
ne
Obiettivi d
ella valuta
zione 
(sviluppo 
della pers
ona, dialo
go 
capo-colla
boratore, 
retribuzion
e)
Popolazio
ne coinvo
lta e attor
i 
del proces
so (chi-va
luta-chi, 
ruolo dell’
HR...)
Step princ
ipali (defin
izione deg
li 
obiettivi, f
requenza
 della 
valutazion
e, feedba
ck finale)
Potenzial
e
Potenziale
 valutato (
nessuno, 
manageri
ale/profes
sional, 
verticale, 
orizzontal
e, diagona
le)
Tavole di 
sostituzio
ne per ke
y 
role (chi d
ecide, form
alizzazion
e, 
link con s
viluppo)
Piani di ca
rriera o em
ployability
 
effort stru
tturati (pe
r alti 
potenziali
, per ogni
 persona)
Sviluppo
Percorsi d
i formazio
ne tecnica
, 
linguistica
 e manag
eriale (rivo
lta 
ai singoli 
e ai team)
Assignme
nt particol
ari o job 
rotation p
er acquisi
re 
esperienz
a)
Progetti d
i affiancam
ento, 
coaching 
o mentors
hip da par
te 
di manage
r esperti
HR Mana
gement - 
checklist 
Argomento del giorno

Obiettivi della valutazione


Quantitativo/
Qualitativo 
Individuale/     
Gruppo
Tipologia di obiettivo
Due esempi di valutazione
Quanti obiettivi?
Sociologo 
Australiano 
Ha insegnato 
alla HBS 
Movimento delle 
relazioni umane
La nascita della valutazione
Nel 1927, Elton Mayo col famoso studio 
H a w t h o r n e W o r k s n o t a c h e l a 
produttività e il morale sono correlate a 
come il dipendente percepisce il suo 
ruolo nell’azienda e a quanto ritiene che 
il capo sia interessato al suo benessere 
e successo. 
dopo 20 anni dallo studio le 
performance review formali 
sono parte integrante dei 
processi di gestione delle 
persone per i dipendenti 
pubblici degli Stati Uniti con 
una valutazione che poteva 
e s s e r e o u t s t a n d i n g , 
s a t i s f a c t o r y o 
unsatisfactory.
Negli anni ’80 General 
Electric (GE) forzò le 
valutazioni su una curva 
(forced ranking o stack 
ranking) dove il 20% delle 
p e r s o n e c o n l a 
performance maggiore 
o t t e n e v a o t t i m e 
r i c o m p e n s e , i l 7 0 % 
m e d i a n o o t t e n e v a 
incrementi minimali e il 
10% inferiore aveva una 
finestra di tempo per 
recuperare altrimenti 
sarebbe stata licenziata.
GE e lo stack ranking
Jack  
Welch
La situazione recente
Nel 2012 la 
maggioranza 
delle aziende 
Fortune 500 
utilizzava 
sistemi simili a 
quelli di Welch.

Adobe
Marzo 2012 Donna Morris, SVP HR 
intervistata in india, alla domanda:  
What could you do to 
disrupt HR? 
risponde… 
“We plan to abolish the 
annual performance 
review format.” 
Adobe
Adobe stimò circa 80.000 ore di lavoro 
p er i manager p er l e va lutaz i on i 
(l’equivalente di 40 persone full-time per 
tutto l’anno!) 
In più Adobe notò una crescita del turn 
over nei mesi successivi alla valutazione. 
Il sistema prevedeva un 360° e una 
valutazione del manager che poteva andare 
da high performer, strong performer, solid 
performer o low performer. 
High performer potevano 
essere non più del 15% 
Adobe
Morris segnalò che le tre cose da 
ottenere erano: 
valutare il contributo 
premiare i risultati 
  
d a r e e r i c e v e r e 
feedback 
Devono essere fatti in un unico 
processo? Non credo… 
Adobe
I clienti ottengono 
gli aggiornamenti 
software in tempo 
reale e i nostri 
collaboratori 
vengono valutati una 
volta all’anno? 
Adobe
Nuovo sistema si basa su frequenti 
Check-in (aspettative, feedback e 
sviluppo) 
Morris: “Adesso il feedback è visto 
come un regalo” 
Gli incrementi di merito vengono 
gestiti direttamente dai manager 
Ai corsi di formazione per supportare 
il nuovo sistema, il 90% dei manager ha 
deciso di partecipare.
Il problema della valutazione
nel 2013 una survey mostra come il 
95% dei manager 
fosse insoddisfatto 
del processo di valutazione e il 
90% degli HR manager 
pensasse che le valutazioni fossero 
inaccurate e poco efficaci 
per aumentare la produttività.


Emozioni e razionalità
La reazione delle 
persone alla 
valutazione dipende 
da quanto ritiene di 
poter realmente 
migliorare e da come 
percepisce la 
valutazione.

La situazione attuale

PUNTI DI DOMANDA
ULTIMA SPIAGGIA TOP PERFORMER
PROSPETTI
PO
TE
N
ZI
A
LE
PRESTAZIONE
ALCUNE DEFINIZIONI 
La capacità potenziale 
o di fatto di svolgere 
delle attività in maniera 
superiore alla media 
Dal dizionario DEVOTO OLI 
La capacità di eccellere 
con costanza nel fare 
qualcosa.  
Federmanager
Cos’è il talento?
Sì o No
Il	talento	si	apprende?
“caratteristica intrinseca 
individuale che è 
causalmente collegata ad 
una performance 
superiore”
Cos’è	una	competenza?
LAVORA SUI PUNTI DI FORZA

http://learningwire.crossknowledge.com/boost-ld-visibility-credibility/
Obiettivi per la formazione

Blended learning
Le nuove sfide
Punti principali di oggi
I rischi del sistema di valutazione: la 
demotivazione 
Le nuove soluzioni: sistemi snelli con una 
forte enfasi sullo sviluppo 
La differenza tra la prestazione e il 
potenziale 
Il talento potenziale delle persone 
Cercare il talento nelle persone per 
metterlo al servizio dell’organizzazione 
Lettura per lunedì…
Perchè  
è così 
difficile 
cambiare?
 
Dentro 
il  Cam
biamen
to:  co
me  tra
sformar
e  le 
organiz
zazioni
 parten
do dalle
 person
e.  (tratto  d
a  Intell
igenza 
Emotiva
 dentro 
il camb
iamento
, J.Freed
man‐M
.Ghini, 
Il Sole24
Ore, 20
10. 
 
Il prob
lema. 
Il camb
iamento
 è un p
roblema
 in cres
cita. La
 percent
uale di 
Ceo che
 si aspe
ttano ca
mbiame
nti
sostanzi
ali nel p
rossimo
 futuro è
 più alta
 che mai
: siamo 
infatti p
assati da
l 65% ne
l 2006 a
ll’83% n
el
2008. M
entre la
 necessi
tà di ca
mbiame
nto aum
enta, la 
percentu
ale di in
successo
 dei pro
cessi di
change m
anageme
nt riman
e altissim
a.  
Nel 199
6, John 
Kotter p
ubblicò 
il suo b
est selle
r Leadin
g chang
e dove 
affermò
 che il 
70% de
i
tentativi
 di camb
iamento
 fallisce
. Oggi, o
ltre diec
i anni pi
ù tardi, n
onostant
e l’espo
nenziale
 aument
o
della let
teratura 
sul tema
 e le nu
merose 
teorie e
sposte i
n libri e
 confere
nze, con
statiamo
 che la
percentu
ale di fa
llimento
 resta pr
essoché 
invariata
. Una ri
cerca di
 McKin
sey del 
2008, co
ndotta s
u
una pop
olazione
 di migl
iaia di p
ersone, 
riporta c
he i due
 terzi de
gli sforz
i orienta
ti al cam
biament
o
non ragg
iungono
 l’obietti
vo. Nell
o studio
 di Ibm d
el 2009 
“Making
 change 
work”, c
ondotto 
su più d
i
1500 le
ader im
pegnati 
nella ge
stione d
i proces
si di ca
mbiame
nto, si 
riporta 
che il 6
0% dei
cambiam
enti orga
nizzativ
i fallisce
.  
Chiaram
ente il c
ambiam
ento non
 è un pr
ocesso f
acile. C
ome ma
i? Cosa 
lo rende
 così dif
ficile? E
come so
no vissu
ti questi
 problem
i dai ma
nager ch
e ogni g
iorno de
vono, lo
ro malgr
ado, con
frontarsi
con ques
ta diffico
ltà?  
Alcuni m
esi fa an
che noi 
di Six S
econds a
bbiamo 
condotto
 la nostr
a indagi
ne invita
ndo num
erosi lea
der a ide
ntificare
 le princ
ipali sfid
e
che, a lo
ro parer
e, si trov
ano ad a
ffrontare
 più freq
uenteme
nte in az
ienda. L
’indagin
e “Work
place Iss
ues” esp
one il pa
rere dell
a busine
ss
commun
ity, (com
posta es
senzialm
ente da
 team l
eader e
d execu
tive ma
nager a
ppartene
nti ad a
ziende 
di picco
le, med
ie e gra
ndi
dimensio
ni).  
L’indag
ine ha ev
idenziat
o che:  
• Proble
mi “soft
” come i
l cambia
mento e
 la leade
rship son
o tre vol
te più co
muni di 
problem
i “hard”
 come qu
elli rigua
rdanti la
 finanza
.  
• Il 50%
 dei lead
er teme 
di fallire
 nella ge
stione de
l cambia
mento.  
• Le din
amiche e
moziona
li di pers
one, team
 e in gen
erale del
l’organi
zzazione
 sono la 
compon
ente più
 critica d
a affront
are.  
• Solo 
il 9% d
egli inte
rvistati 
dice di 
essere s
tato form
ato per 
gestire e
fficacem
ente le 
sfide att
uali. Si 
naviga a
 vista e
 servend
osi
esclusiv
amente d
el “sesto
 senso”  
Quest’u
ltimo pu
nto è ass
olutame
nte inqu
ietante: 
basti pen
sare che
 solo neg
li Stati U
niti, in u
n anno, 
le aziend
e hanno 
investito
 130 mil
iardi
di dolla
ri per p
romuove
re l’app
rendime
nto e lo
 svilupp
o (Burk
e, 2010)
, ma, st
ando a 
quanto d
icono i 
nostri in
tervistat
i, meno 
di una
persona 
su dieci 
ritiene d
i ricever
e la form
azione c
he realm
ente le è
 utile (tr
adotto in
 termini
 didattic
i, questo
 vuol di
re che g
li argom
enti
trattati n
on corris
pondono
 ai reali 
bisogni 
della per
sona). Q
ualcosa 
non torn
a!  
 
Per com
prendere
 meglio 
la quest
ione, ab
biamo c
ondotto 
una seco
nda inda
gine (an
che que
sta su sc
ala mon
diale). A
bbiamo 
intervist
ato
dozzine 
di team 
manager
iali per 
identific
are qual
i metodi
 riteness
ero più 
importan
ti per re
ndere ef
ficienti 
le loro s
ocietà e
 abbiam
o dato
loro diec
i minuti 
di brains
torming
. Tutti i 
gruppi n
e sono u
sciti con
 un set d
i rispost
e simili,
 tra cui: 
creare u
rgenza; 
coinvolg
ere le pe
rsone;
sviluppa
re piani 
chiari; r
endere i
 risultati
 visibili;
 ottenere
 vittorie 
veloci. È
 un ottim
o inizio.
 Ciò che
 abbiam
o capito
 osserva
ndo i gru
ppi è
che i ma
nager so
no infor
mati rigu
ardo al c
ambiam
ento. Ma
 allo stes
so tempo
 il 60-70
% dei te
ntativi fa
llisce. A
ncora un
a volta c
’è qualc
osa
che non
 va! Sca
vando p
iù a fon
do, abbi
amo cap
ito che è
 proprio
 in ques
ta capac
ità di tra
durre la 
teoria in
 pratica 
che risie
de il cuo
re del
cambiam
ento.  
 
La comp
lessità st
a aumen
tando a 
un ritmo
 sempre 
crescent
e. Non c
’è dubbi
o che il 
cambiam
ento sia 
un probl
ema estr
emamen
te pressa
nte. 
Sappiam
o che il
 cambia
mento è
 importa
nte e sa
ppiamo 
che i pr
oblemi 
delle pe
rsone so
no impo
rtanti e 
nonostan
te ciò c
ontinuia
mo a
seguire 
gli stess
i vecchi
 process
i e ad ad
destrare
 le perso
ne nella
 solita v
ecchia m
aniera. C
iò proba
bilmente
 accade 
perché n
on abbia
mo
una ver
a altern
ativa e 
deve es
sere un 
serio all
arme pe
r le azie
nde. Sti
amo viv
endo tem
pi straor
dinari m
a siamo
 bloccat
i su risp
oste
ordinari
e. Stiam
o crean
do un m
ondo se
mpre pi
ù comp
lesso e 
veloce e
 non sa
ppiamo 
come g
estirlo, 
a meno
 che no
n voglia
mo
acconten
tarci di 
un tasso
 di succ
esso del
 30-40%
! Anche
 se capi
amo cos
a dovrem
mo fare
, ci scon
triamo c
on prob
lemi di 
esecuzio
ne.
Conside
rando qu
anto den
aro, tem
po, impe
gno, tec
nologia 
stiamo i
mpiegan
do nel te
ntativo d
i gestire
 il camb
iamento
 e i risul
tati che s
tiamo
ottenend
o, sarebb
e forse i
l momen
to di rial
locare i 
nostri in
vestimen
ti su qua
lcosa ch
e davver
o funzio
ni!  
 
Gestione Risorse Umane
massimiliano.ghini2@unibo.it
